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INTRODUCAO

O Presente artigo tem como principal
objetivo identificar quais estratégias tém sido
utilizadas em prol do controle e
gerenciamento coordenado do Turnover,
neste sentido, busca-se a comprovacao da
hipotese de que, um conjunto de estratégias
sdao utilizadas para que os indicadores
apresentados na regiao estejam controlados.

Partindo da hipotese delimitada e dos
objetivos ora elencados, viaja-se pela historia
da administracio para o conhecimento
referencialmente embasado e justificado dos
métodos atuais quanto a gestdo de pessoal,
percebendo-se a constante sobre a evolucao

do perfil operacional, que, fora demonstrado
pela era mencionada e de responsabilidade
de Taylor tratando estes de forma a garantir
melhores resultados na producdo, o que de
certa forma ensejou na incapacidade das
fabricas em treinar e desenvolver o perfil
destes colaboradores, o que ainda é visto no
atual cenario, porém com olhos de
preocupacao e tratamento imediato pelos
atuais responsaveis, pois, observa-se a
constante evolucdo do operacional, fala-se
inclusive, sobre o quido preparados estao os
funcionarios para participarem da tomada de
decisao e propicios a um perfil de lideranca.
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No atual cenario organizacional trata-
se sobre os impactos causados pelo indicador
de Turnover, deste modo, nada diferente é
para o cenario  fabril, que  esta
intrinsecamente ligado aos maiores
relacionados destes indicadores devido ao
perfil apresentado pelos colaboradores, onde
se tem mdao de obra para execucao de
atividades de facil aprendizado e
praticamente indivisiveis, o que ndao impoe
muitas exigéncias ao perfil do candidato,
consequentemente apresentando
colaboradores que facilmente corroboram
com o aumento do indicador por outras
propostas de emprego que os dirijam a
melhores salarios ou condicdes. Cabe assim,
ao setor de recrutamento e selecdo, nao
dispensando a participacdo ou contribuicao
reciproca de outros setores, aprimorar o
processo de selecdo para que sejam evitadas
as admissdes que possivelmente trardo
resultados insatisfatérios a organizacao,
logo, como tratado que esta ndao é uma
condicao unica deste setor, é comprovado
que os gestores utilizam ferramentas para
controle do indicador, ndao evitando os dados
que sdao casuais neste mercado, porém,
tratando-os de forma assertiva e controlada,
tem-se portanto, economia nos resultados e
melhoria em outros indicadores que digam
respeito a producao.

Dessa forma, a presente pesquisa teve
como objetivo estudar os principais métodos
e méritos utilizados como ferramenta de
controle do Turnover nas unidades fabris da
regido do Entorno Sul do Distrito Federal.

Este estudo esta dividido em 5 partes,
a primeira apresenta a introducdao sobre o
tema e seus objetivos, a segunda parte esta
relacionada ao levantamento teorico sobre o
assunto, a terceira parte versa sobre a
metodologia utilizada e a pesquisa realizada,
a quarta parte apresenta os resultados e por
fim, a quinta parte as consideracdes finais
sobre o tema.

REFERENCIAL TEORICO
TURNOVER

O Turnover, do inglés ato de virar, é
muito usado no futebol americano como uma
acdo comum entre os jogadores, onde
representa o contra ataque do time no exato
momento em que este recupera a posse da
bola. No ramo administrativo usa-se este
mesmo termo para dizer sobre a rotatividade
de pessoal, onde assim como no futebol,
quando existe a substituicio de quem tem
posse da bola, existe na administracdo a
substituicio do ocupante do cargo, que

devera atender as necessidades e preceitos
organizacionais.

Segundo Pereira (2002) existe a clara
relacdio entre as admissdes e o0s
desligamentos, voluntarios ou nao, ocorridos
num mesmo periodo. Onde objetiva-se a
retencio de talentos que, adequados estejam
aos processos da empresa e que desenvolvam
de forma satisfatéria suas atribuicoes, logo,
em confronto nitido fica o indicador de
Turnover, por apresentar exceléncia quando
existe o minimo resultado esperado por nao
comportar rotatividades indesejadas, porém,
nesta mesma sintonia, quando apresentado
indicador acentuado e que diga respeito a
substituicdes que trardo novos colaboradores
com novas ideias, potencial diferenciado ou
mao de obra especializada, também positivo
serd pelo fator oxigenacdo a empresa com a
incorporacdo de novos profissionais com
novas culturas, onde se observa o necessario
equilibrio que compreenda o impacto
econdmico financeiro causado pela oscilacao
do indicador.

Na mesma linha de raciocinio de
(PEREIRA, 2002), Chiavenato (2004) conceitua
o processo da rotatividade como justificativa
para admissdes que comportassem o0
processo de substituicio de desligamentos
realizados neste periodo, de forma sistémica.
Seguindo esta prerrogativa, para cada
desligamento tem-se uma nova admissao.
Este fator é uma justa resposta ao processo
fabril, onde as atividades que demonstram
rotatividade acentuada sdao de cargos com
atividades repetitivas e de facil aprendizado,
delimitado como chdo de fabrica, porém,
casualmente pode-se ver em boa parte dos
casos, onde se tratam os cargos taticos ou
estratégicos, a alocacdo de pessoal
qualificado ou experiente sera talvez a opcao
mais viavel, o que ndo dispensa a
necessidade de admissdo para substituicdo
do cargo que esteja vago.

Grey (2010) apresenta a problematica
da rotatividade como um dos pontos gerados
pela administracao cientifica, evidenciada por
Frederik Winslow Taylor, onde tudo se fazia e
se era estudado em prol do aumento da
producao com base na maior carga de
trabalho dos operarios, Taylor, pelos
mecanismos disponiveis pela ciéncia, usou o
estudo dos tempos e movimentos, trazendo
em suas obras a Idea integral de aumento
acentuado na producdo, porém, em
contrapartida as evidéncias de Taylor,
existiam os fatores  humanos, que
sobrecarregados eram quando a
padronizacdo de processos, delimitacoes,
remuneracoes e técnicas foram empregadas,
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o que causou desde entdo o desconforto pela
repetitividade da padronizacao aos
colaboradores, com isso, talvez pela
constancia de padronizacdo até entdo
evidenciada nas industrias e organizacoOes
com atividades semelhantes, cause o
tamanho desconforto ao ponto da incidéncia
significativa que ocasiona 0 aumento
subsequente do indiciador de Turnover.

Os processos geradores do Turnover
estdao intimamente ligados a rotina das
organizacdes, e por inumeros fatores, estes
se mostram inevitaveis em determinadas
situacdes, momento em que existem 0S
desligamentos por parte do proéprio
colaborador, quer seja por falta de
motivacdo, ofertas de novas oportunidades
de crescimento, insatisfacdo ou por motivos
proprios e pessoais, nestas situacoes
existentes e inevitaveis, cabera mediante a
necessidade da organizacao, contratar outro
colaborador que atenda as expectativas da
funcdo e que de imediato realize o que ora
era executado afim de nao prejudicar o
padrdao de produtividade existente, porém,
caberd a organizacdo agir de forma
estratégica e inteligente tornando esta
rotatividade inevitavel num processo de
aprendizagem, onde o processo seja visto
como oportunidade de novos conhecimentos,
novas culturas ou aprimoramento do que ja
exista. (AGUILERA, LAZARINI, 2009).

Araujo e Garcia (2010) tratam
diretamente das estratégias e integracao
organizacional da gestdo de pessoas, e neste
quesito fala-se também sobre o processo de
reducdo do indicador de Turnover. E notoria
a dificuldade enfrentada por pessoas quanto
ao fator empregabilidade, e este por sua vez
contribui para o crescimento do indicador
supra, pois, o desconforto organizacional e a
nao adaptacdo do colaborador gera a
obrigacdo de deixar o local de trabalho a fim
da garantia de liberdade para trabalhar,
porém, é responsabilidade da organizacio
propiciar um ambiente da mesma forma que
esteja pronto a receber um novo colaborador.

Segundo pesquisa realizada pelo
PageGroup (2013) o indicador de Turnover
apresenta em dados nacionais, maior
rotatividade na parte de operacoes,
demonstrada por 37%, onde seguem na
mesma linha: vendas, financas/TI, e outros
cargos com 10%, Sabe-se que o Turnover,
como conhecido por apresentar demasiado
indicador na area estudada tem sua maior
incidéncia nos primeiros meses apos a
admissao do colaborador, este indice é
notavel pela tipica cultura de seus ocupantes,
onde a rotatividade ¢é constante pelas

inimeras ofertas de emprego no mesmo
segmento, salarios mais altos, porém nao
somente o colaborador ¢é responsavel por sua
rotatividade, em determinadas situacoes, a
propria empresa, nao atem-se tanto aos
processos que integram o colaborador junto
aos demais, e consequentemente o contato
com grupos que participam da realidade da
propria rotatividade é inevitavel, o que
casualmente induz as aspectos em questao.

Nosso indicador em questdo é de facil
formulacdo e calculo. Conforme Cassio
(2010) calcula-se o Turnover com base no
quadro de funcionarios, onde, busca-se o
numero de desligados em determinado
periodo, dividindo-o pela média de ativos, e
multiplicando o resultado obtido por cem,
tém-se em percentual a representacio da
quantidade de desligados no periodo em
questao.

A forma apresentada do calculo do
indicador, se ndo a mais eficaz, ¢ uma das
mais assertivas para a obtencao de dados que
demonstrem a substituicao de colaboradores,
quer seja com mao de obra externa, quer seja
com a substituicdo com recurso humano ali
disponivel. Assim sendo, é indispensavel as
organizacoes, de quaisquer tamanhos o
desenvolvimento e avaliacdo do indicador em
questao.

GESTAO DO TURNOVER

Segundo Cascio (2010), o custo para
substituicdo de um colaborador com insercao
da mao de obra externa a empresa, pode
custar até 150% o valor do desligamento de
outrem, isso devido ao fato da perda do
tempo de producdo em funcio da experiéncia
de quem entra, bem como dos que ali ja
estdo para treinar o novo funcionario. O
cendario atual tem mostrado a necessidade de
gestores trabalharem ao maximo o potencial
disponivel em seus setores, bem como exigir
o melhor dos seus colaboradores, essa série
de fatores remetem a contribuicio para o
aumento do indicador, ou de problemas
quaisquer que afetem a produtividade da
empresa, deste modo, quanto menor
absenteismo com mais produtividade, menor
sera a incidéncia do Turnover.

Em uma problematica mais recente,
Siqueira (2014), faz mencio a quao
preparados e prevenidos os profissionais de
Recursos Humanos estdo em relacdo ao
controle do indicador, segundo o autor, as
organizacOes tem investido em técnicas e
ferramentas que antecipem as situacdes que
eventualmente ensejariam na incidéncia do
Turnover, logo, os profissionais desta area,
atuam em meio a avaliacdes periodicas
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averiguando possiveis desligamentos, agindo
assim, afim da eliminacdo das incidéncias ou
até mesmo dispensando mao de obra
obsoleta no correto momento do termino de
sua experiéncia, por exemplo, evitando ao
maximo o0s custos elevados que incidem
tanto na demissdo quanto na admissdao de
outrem.

Desta mesma forma, como
mecanismo estratégico Tachizawa (2004)
assume como principal mecanismo
preventivo do Turnover, o recrutamento
interno, que popularmente apresenta-se
como melhor das solucdes em determinadas
organizacdes e situacoes, pois, devido a
fatores da cultura organizacional, know-how,
e experiéncias setoriais, este facilmente ja
teria apresentado seu perfil com as provaveis
situacOes que se tornam objetos de analise
no processo de recrutamento e selecdo
externo. Porém, além de apresentar-se como
solucdao viavel, a mesma situacdo podera
ensejar no prejuizo do investimento para
substituicdo da lacuna que este colaborador
deixara, bem como nos possiveis problemas
por cargas obtidas negativamente em outros
setores, logo, entende-se que a pratica é
valida, porém necessita de incansaveis
analises para averiguacdo da adaptabilidade e
ponderacdes de assertividade na aplicacao.

Segundo Van (2013), faz-se necessario
para o controle programado do Turnover, as
pequenas atitudes dos gestores, tais como:
reconhecimentos constantes, feedbacks e
evitar ao maximo os métodos coercitivos de
lideranca, fazem com que exista conexao
entre o funcionario e a organizacao, logo,
observa-se que esta conexdo é um dos
principais motivos apresentados na obra
como responsavel pelo alto indicador de
Turnover, logo, onde se tem conexao entre o
colaborador e a organizacdo, melhor
motivados e mais propicios a producao estes
estardo. E muito importante que exista a
transparéncia e autonomia para O
desenvolvimento de atribuicOes previamente
delegadas na relacao lider-liderado, assim, 0s
processos existentes terdo maior valor e o
corpo de funcionarios sem sombra de
davidas sentir-se-a mais integrado a sua
gestao.

Barbosa (2012), traz ideias sobre
algumas técnicas que podem ser utilizadas
por gestores, a fim do controle e reducao
significativa do indicador abordado. Em seu
artigo publicado, as ferramentas em questao
sdo formas de investigacdo em busca de
identificacdo prépria do que pode ser feito
para a criacio de mecanismos que
mantenham com qualidade funcionarios nas

empresas. Pode ser confeccionado pelo
proprio gestor um questionario onde avalie
as principais causas da saida do colaborador,
na incidéncia do pedido de demissdo, assim
como neste mesmo questionario, pode-se
avaliar o quanto estd sendo pago a este
colaborador na empresa da qual podera
designar-se, isso com o intuito da breve
orientacao e do alerta de estar criando e
treinando funcionarios para outras empresas,
0 que em parte, cabe e compensa equiparar a
remuneracao.

Segundo Garcia (2006, apud SOUZA,
PINTO 1995) Faz-se necessario avaliar as
vantagens da terceirizacdo nas organizacoes,
pois, notavelmente sdo elencadas vantagens
como o ganho de eficiéncia nas operacoes, a
reducdio de custos, economias com
treinamentos, dentre outros, porém também
com pontos negativos da dificuldade em
padronizacado de qualidade e o retrabalho em
alguns casos. Cabe o0 gestor observar o
quesito terceirizacdo como um pré-requisito
para a formacdo de equipes, pois, existem
atividades que exigem menos do colaborador
e que podem ser terceirizadas, com isso, a
diminuicdo do Turnover do quadro efetivo é
notoria.

Quando se tem a necessidade de
admitir um novo colaborador para o quadro
efetivo, uma das opcdes mais viaveis é a
efetivacdio de um dos terceiros, pois, por
desempenhar atribuicdes naquela industria, o
mesmo terda facilidade no aprendizado,
experiéncia, e muito ja se observou sobre seu
comportamento e comprometimento, o que
consequentemente, traz a estabilidade deste,
bem como a seguranca de sua satisfacdo, ndo
levando assim ao seu desligamento precoce.

O PERFIL INDUSTRIAL E O TURNOVER

Segundo Lacombe (2009), Taylor foi
um dos principais nomes na atribuicdao e
definicio do perfil de operario até entdo
existente, sabe-se que, com base na
delimitacdo do operario, pelo seu baixo
conhecimento, e pela inviabilidade existente
na época de treinar este colaborador, seria
mais viavel e rentavel, dividir o trabalho em
tarefas elementares e praticamente
indivisiveis, visando assim apenas a obtencao
de ganho de producdo. O perfil do corpo de
colaboradores do ambiente fabril, assim se
delimita, por pessoas de pouca instrucao, que
executam atividades repetitivas, de facil
aprendizado e que dispensam requisitos de
conhecimento técnico ou afins para as
atividades rotineiras.

Segundo Franca (2013 apud DUTRA,
2002), a recompensa é uma das maiores
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formas de valorizacdo ao funcionario, sendo
uma das mais validas a remuneracao. Neste
mesmo capitulo a autora faz mencao aos
principios “Tayloristas-fordistas”, onde
iniciou a necessidade de estruturacio de
cargos, partindo do pressuposto de que, as
atividades desenvolvidas pelos funcionarios
representavam as funcodes de cargos, logo,
pelo grau de importancia ou representacao
nos resultados estes eram atribuidos por
salarios e qualificacdes, delimitados por estas
analises. Este mesmo desenho de cargo
perdura até entdo, entretanto, o Turnover
observado no perfil industrial, esta
intimamente ligado a possivel ma formacao e
desenho de seu cargo, grau de atribuicOes e
atividades inerentes a este.

Devido a composicio do perfil,
denominado na maioria como chio de
fabrica, tem-se a cultura de rotatividade
acentuada pela maioria por serem pessoas
impacientes em razdao da repetitividade
funcional, além da remuneracao e desenho de
seu cargo ndo ser de notoria significancia.
Logo, mediante propostas que delimitem o
crescimento ou que tragam beneficios
chamativos a estes colaboradores,
casualmente acarretard no abandono pela
busca de novas oportunidades,
reconhecimento ou melhoria de beneficios
proprios. Porém evidenciada também é a mao
de obra técnica e especializada, pois, por ser
representada por uma pequena fatia deste
mercado, é escassa no nicho estudado, onde
muito se necessita e pouco se tem disponivel
no rol de candidatos a procura de um
emprego, logo, os salarios sdao cada vez
maiores, e em muitos casos, estes também
deixam as industrias, afim de, contribuirem e
serem recompensados tal quanto em outras
industrias, casualmente do mesmo ramo de
atuacao (ANDRADE, 2011).

Entende-se cada vez mais a
necessidade de mudancas no desenho de
cargos e salarios com remuneracdes e
funcdes devidamente adequadas e que exijam
do colaborador o maximo comprometimento,
e da mente do corpo funcional longe da
existéncia de tamanha rotatividade, porém
com dito por Andrade (2011), os processos
de mudancas destes comportamentos devem
advim de forcas internas ou externas quando
necessarias, onde sao vistas como um novo
perfil de gestdo ou a implantacdo de
processos que induzam a novos métodos e
investimentos, afim da modificacdo da
imagem existente do crescente indicador de
Turnover.

METODOLOGIA

Tem-se com objetivo metodologico a
realizacdo de pesquisas e entrevistas, sendo
o seu foco principal a comprovacdo da
hipétese tratada e alimentacdo das
informacOes que mostrem os meios e como
se controla o Turnover no cenario fabril,
tratando assim as entrevistas. Quanto as
pesquisas, tem-se como meta identificar as
principais causas que levam ou casualmente
levariam os proprios colaboradores, de forma
direta ou nao a contribuirem com a
rotatividade do mercado estudado. Para a
execucao do proposto, pretende-se utilizar
cerca de 4 entrevistas com gestores ou
coordenadores onde, embasados em seus
cargos, utilizem preceitos estratégicos para
controlar o Turnover, e cerca de 70
colaboradores de nivel operacional a
responderem perguntas de facil
entendimento e fechadas, norteando uma
linha de pensamento e delimitando
indicadores que situem como pensam e 0 que
seria incidéncia do indicador estudado
dentro do publico alvo. Deste modo, utilizar-
se-4 0 método estatistico para comparacao
dos questionarios com as entrevistas de
analise de correspondéncia. Segundo Pereira
(1999) a analise de correspondéncias tem
como objetivo cruzar dados geométricos ou
contingenciamento de variaveis categoricas,
logo, mediante a utilizacdo desta ferramenta,
serd possivel avaliar a correlacdo entre os
dados norteando ao resultado esperado.

Creswell (2007) define sucintamente
0s preceitos da pesquisa quantitativa como
descricao numérica de tendéncias,
sequencialmente, diz sobre os procedimentos
qualitativos como representantes de grande
contraste em paradigma ao método
quantitativo, pois, aqui, delimitam-se
estratégias, investigacOoes e  inumeras
alegacoes de conhecimento, onde a principal
ideia é tomar como base o conhecimento do
entrevistado, a fim de, obter a maior e mais
satisfatéria  informacdo, detalhada, de
quaisquer procedimentos ora delimitados.
Ricos e bem determinantes, 0s conceitos
elencados sdo praticos e claros ao
pesquisador, porém, perde-se uma parcela
significativa se aplicado apenas um dos
métodos ao cenario estudado.

Neste artigo, entende-se a necessidade
da juncdao destes preceitos de pesquisa,
assim apresentado como novidade no ambito
cientifico, Creswell (2007, apud JICK, 1979)
diz sobre a convergéncia e triangulacido de
diferentes fontes de dados, podendo ela ser
quantitativa e/ou qualitativa, neste sentido
surge o método de pesquisa misto, o que sera
objeto metodoldgico aqui empregado, pela
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sua aplicabilidade e possibilidades de maior
éxito na obtencdo de informacdes em ambos
os formatos existentes.

Segundo Lakatos, (2004) a definicao
de entrevista é voltada ao sentido da
conversa entre duas pessoas, onde se tem
como objetivo a obtencdo de informacdes ou
experiéncias do lado entrevistado,
vislumbrando a obtencdao das informacdes
pré-definidas como objeto de pesquisa. Na
mesma delimitacdo, Creswell (2007), traz a
abordagem sobre levantamentos e
experimentos com uma amostra, onde se tem
a descricdio quantitativa ou numérica do
publico estudado. Para a abordagem da
problematica em questdo no presente artigo,
utilizar-se-do, ambos os conceitos levantados
no sentido da obtencdo da melhor forma de
informacoOes necessarias.

A aplicacdo de pesquisa no modelo
misto, bem como a utilizacdo de entrevistas
foi entendida como necessidade, visto que, a
unido dos pontos diferenciados e resultantes
dos métodos aplicados, apresentam oOticas
otimizadas e delimitadas por cargos e
setores, o que, norteia os resultados e a
maior assertividade pela visdo do todo.

Assim sendo, temos como
instrumento de pesquisa 0s questionarios e
entrevistas a serem realizadas, bem como
ferramenta estatistica que, cumulada a suas
proprias funcoes permitirdo a exemplificacdo
dos dados apods tabulados em graficos que
apresentem, de forma simples e objetiva, os
resultados obtidos tanto nas entrevistas
quanto nos questionarios bem como a analise
entre eles.

A amostra delimitada para realizacao
da pesquisa sao funcionarios de unidades
fabris do entorno sul do distrito federal,
todos com idade média entre 20 e 35 anos,
sendo, em sua maior parte, delimitada como
operacional também chamado de chio de
fabrica, casados e com filhos, porém,
diversificados em intimeras areas de atuacao,
tais como: Operacdo, gestdo, geréncia,
supervisao, dentre outras.

DISCUSSAO DE RESULTADOS

As entrevistas realizadas
demonstraram em seus resultados, publico
com perfil diferenciado e diversificado, sendo
0s participantes, representados por 30%, com
idade entre 31 e 40 anos, seguida por 20%,
com idades entre 21 e 25 anos, 21%, com 26 e
30 anos, os de maior idade, delimitados como
“acima de 40” representados por 14%, e por
fim, os iniciantes na vida profissional, com
idade entre 18 e 20 anos, representada por
9% dos entrevistados.

Como esperado, o publico em sua
maioria, é masculino, representados por 76%,
porém, nota-se também  participacio
significativa do publico feminino existente no
cenario fabril, aqui em pesquisa sendo de
24% da amostra. Este mesmo publico
apresenta paradigma entre o rol dos casados
e dos solteiros, ambos apresentando 47% dos
entrevistados, seguidos por 4% divorciados e
1% em outro estado civil aqui ndo delimitado.
Em dados também equivalentes, apresenta-se
a quantidade de filhos, sendo 49% sem filhos
e 50% com 1, 2 ou 3 filhos, sendo que,
nenhum dos entrevistados possui mais de 3
filhos.

Os entrevistados, como ora
mencionados, possuem perfis diferenciados e
estes por sua vez, apresentaram maior peso
de resposta com a classe com mais de 5 anos
de empresa, representada por 33% do
montante total, equiparando-se a esta, esta
0os que possuem de 1 a 3 anos, com 30%,
seguido de 19% no periodo de 3 a 5 anos, 11%
estd entre 4 meses e 1 ano, e por fim, a
menor parte ainda em periodo de
experiéncia, 1 a 3 meses representada por 7%
dos entrevistados, justifica-se a baixa
participacdo de colaboradores com até 3
meses de empresa, devido ao seu proprio
perfil atribuido neste artigo por (LACOMBE,
2009) e também como elencado por pesquisa
do PageGoup, (2013) onde fala-se do baixo
investimento em integracdio de novos
colaboradores, bem como, apresentado pela
mesma pesquisa a constante rotatividade
encontrada neste mesmo periodo.

Em sequéncia aos questionamentos
realizados, algumas perguntas foram feitas
com o notoério e explicito objetivo de nortear
uma linha de raciocinio, que em paradigma
as respostas da amostra estudada se
conseguissem aferir dados observados na
convivéncia destes ou mesmo de seus
proprios principios no que diz respeito ao
cenario fabril da regido. Dentre estes
aspectos, perguntou-se ao funcionario sobre
0 que o levaria a mudanca de funcio, sendo
obtidos os seguintes dados:

A maioria absoluta respondeu que o
que os levaria a mudanca de funcio seria o
crescimento profissional, representado por
73%. Ja justificado outrora neste mesmo
artigo, com embasamento teérico de
(PEREIRA, 2002), o cenario atual demonstra
colaboradores cada vez mais propicios a um
perfil de lideranca, o que o0s torna mais
participativos na gestdao, e com maior
necessidade de opinido, sequente de forte
poder de persuasao, o que delimitado é pelo
autor, como lideres que necessitam de lideres
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que os desenvolva, logo se justifica a notoria
vontade destes em crescerem e contribuirem
com o0 crescimento constante das
organizacdes que participam.

Em seguido estdo os que mudariam de
funcao por aumento de salario,
representados por 19%, fator este
mencionado e justificado pelo desenho de
cargos e salarios. Franca (2013 apud DUTRA,
2002), faz mencao a era “Taylorista-Fordista”
onde se desenhou um modelo de cargos e
salarios a area fabril, que, em virtude da falta
de qualificacdo existente, evidenciada por
Taylor, citado por Lacombe (2009), e pela
inviabilidade encontrada em treina-los,
modelou-se algo que garantisse a distribuicao
de tarefas de facil aprendizado, e que, quase
fossem indivisiveis, remunerando
equivalentemente em baixa escala os
trabalhadores e garantindo maior e mais
rentavel produtividade.

Os proprios gestores, em entrevistas
obtidas através desta pesquisa cientifica,
dizem acreditar no pagamento de salarios
justos, ainda assim, a remuneracao € baixa, e
nitidamente gera para boa parte a
necessidade ou desejo de evolucdao para
equiparar-se a um perfil com maiores
remuneracoes, garantindo maior qualidade
de vida ao colaborador e a sua familia. Os
beneficios representaram aqui 3% dos
entrevistados, e outros fatores, assumindo a
margem de 6%, podendo fazer mencdo a
cultura, planos de carreira e/ou melhores
condicdes de trabalho.

Com embasamento semelhante,
porém diferente foco, perguntou-se o que
levaria o publico denominado como amostra
a mudanca de empresa. Menos imponente em
relacdo a pergunta anterior, observa-se
diminuicdo de 73% para apenas 43% os que
mudariam de empresa por crescimento
profissional, observado o perfil dos
entrevistados, a maior parte possui mais de 5
anos de empresa, e abaixo destes estdo os
que possuem entre 1 a 3 anos, juntos,
perfazendo 63%, logo, vé-se que, apoés
adaptacdo a rotatividade ndo é tamanha,
sendo que o colaborador ndo toma como
prioridade seu crescimento profissional, e
sim sua estabilidade. Em consonancia ficam
as opcoes: salario e crescimento profissional,
com 34% e 43% sequencialmente, mostrando
que estes seriam fatores de peso a avaliacao
de uma nova proposta fora do local atual de
trabalho.

Aparecem com maior peso e exatidao
de igualdade os percentuais de beneficios e
outros, ambos com 11%, onde se leva em
consideracdo que, por muito pouco, diga-se

em matéria de beneficios ou outros fatores
que podem incorporar cultura, cidade,
funcdo, status dentre outros, tem-se
colaboradores que demonstram tentados a
mudanca de empregos por estes motivos, o
que mostra ainda mais a diversidade nada
criteriosa ou precisa para a mudanca de
empresa pelo mesmo, o que leva a crer que,
0s motivos sao nitidos quanto a sua evolucao
no atual emprego, porém que mais diversos
sdo os fatores que podem o tirar da execucao
de suas atuais atribuicoes.

Sobre a percepcao dos entrevistados
quanto a estabilidade do quadro de
funcionarios, 57% relataram que consideram
o ambiente de trabalho rotativo, sendo, este
um comparativo aos que acreditam que nao,
que a rotatividade nio é tamanha, assumindo
43% das respostas. Como elencado por
(AGUILERA. LAZARINI, 2009), em muitas
situacoes o indicador de Turnover demonstra
crescimento justificado pela propria rotina
fabril, que leva os colaboradores ao pedido
de demissao, porém, este ndo deve ser visto
apenas como um fator intrinsecamente
negativo, pois, segundo o autor, pode ser
visto como fator de oxigenacdo a organizacao
e aprendizagem também, onde o novo capital
humano pode ser empregado, e uma nova
personalidade e cultura agregarem novos
valores a unidade fabril.

Acreditando em cenario diferenciado,
43% acreditam na rotatividade controlada, vé-
se que, somando o0s colaboradores com
periodo entre 1 e 3 anos aos que possuem
mais de 5 anos de empresa, tém-se 63% do
montante total, o que diz respeito a
estabilidade e crescimento que garantem ao
colaborador sua permanéncia na empresa por
mais tempo, sendo as demissOes ocorridas,
conforme pesquisa do PagGroup (2013), nos
primeiros meses no mercado, 0 que mostra a
necessidade  das  organizacdes  fabris
investirem pesado em integracdo e planos de
carreira a seus colaboradores, recebendo-os
bem e garantindo sua permanéncia em suas
organizacbes por maiores periodos de
colaboracao reciproca.

Perguntou-se por fim sobre as
estratégias de controle do Turnover
utilizadas pelos gestores. Observou-se que
59% dos entrevistados dizem perceber que
seus gestores utilizam ferramentas para
controle do Turnover, seguidos de 41% que
responderam nao presenciar a utilizacdo de
tais ferramentas. Logo, além da confirmacao
da pergunta anterior, onde se vé a
consonancia entre a crenca da ponderacao
média da controlavel rotatividade, acredita-
se, em maior parte que, as estratégias estado
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sendo utilizadas para controle deste
indicador pelos gestores, vistas em grande
parte pelos funcionarios, o que demonstra a
veracidade da hipotese.

Corroborando aos aspectos em
questdo, Chiavenatto (2004) diz sobre a
necessidade e realidade onde gestores tém
assumido papel de lideranca dinamica,
abandonando os preceitos da coercitividade,
0 que demonstram aos proprios
colaboradores os argumentos e ferramentas
que sdo utilizadas em sua gestdo, fator este
que se correlaciona a gestdo participativa,
conectado com publicacdo de Van (2013)
onde além do abandono aos métodos
coercitivos e autocraticos, também se fala
sobre a necessidade de reconhecimentos
constantes, feedbacks, também muito
importantes ao cenario estudado.

Sabe-se do alto custo para
substituicio de mao de obra no cenario
fabril, delimitado por Cascio (2010) com
custos de até 150%, e com isso as estratégias
empregadas mostra ao proprio funcionario
que nao somente a empresa perde, porém, 0s
resultados ofertados por ele também sio
vulneravelmente abalados, o que diz sobre a
saude da empresa e a seus proprios
beneficios, no que diga respeito a
participacdo nos lucros e resultados, metas
dentre outros.

Além dos questionarios realizados,
também foram feitas entrevistas com
gestores da area fabril, como previamente
delimitado, e oS dados foram
satisfatoriamente coerentes com 0s
questionarios e o referencial buscado,
mediante as entrevistas percebe-se que a
maior parte das demissOes por eles
presenciadas sdao por parte do empregado e
que, quando estas acontecem, casualmente
sdo por descontentamento com a funcao,
horario trabalhado ou por outra proposta de
emprego, sendo estas em diversos periodos,
porém, com peso maior nos trés primeiros
meses de trabalho, ou ap6s 1 ano, onde ja
existem experiéncias que chamam novas
propostas ao colaborador.

Entende-se portanto, que a
rotatividade ¢é ensejada pelo colaborador,
porém que ¢é de responsabilidade da
empresa, sendo em alguns casos, processos
deficitarios que ndo comportam admissoes
concisas, nao integram corretamente o
colaborador, ndao possibilitam a ascensdo na
mesma velocidade esperada pelo mesmo ou
até pelo seu proprio perfil, onde a medida em
que outras propostas aparecem, fica-se
tentado a abandonar a organizacdo atual em
busca de novos resultados ou recompensas.

Conforme dados apresentados, o
Turnover na regido esta controlado, e
equiparado a empresas do mesmo ramo e
seguimento, sendo em alguns casos
considerado como um diferencial na regiao,
pois, mesmo em periodos sazonais, o0
Turnover apresenta-se comportado, em
alguns casos, em paradigma a outros
periodos anteriores, o mesmo chegara a
ultrapassar em 8 vezes a meta, sendo agora
trabalhado de forma assertiva dentro do
delimitado. A maioria absoluta apresentou
que o indicador impacta diretamente os
resultados esperados, uma vez que, quanto
maior a rotatividade menor serd a producao e
o atingir de metas pré-estabelecidas.

Cabe também ressaltar as estratégias
que sao adotadas e apresentadas pelos
entrevistados, dentre elas esta a
terceirizacdo, conforme utilizado em
referencial teorico, e segundo Garcia (2006,
apud SOUZA, PINTO 1995) cabe avaliar as
vantagens e desvantagens da terceirizacao, e
nada diferente deste quesito apresentaram-se
os entrevistados, pois, salientam que é sim
uma ferramenta, onde delega-se a
rotatividade ao prestador do servico e ndo ao
seu quadro de efetivos, porém na mesma
proporcao delega-se a qualidade dos servicos
prestados, o que desmerece em alguns casos
0 que é proposto quanto aos padrdes de
qualidade e tradicdo do que é produzido.

Outra ferramenta trabalhada é sobre
as demissOes realizadas, em algumas
fabricas, elas ndo podem ser feitas
exclusivamente pelos supervisores, e sO sdo
efetivamente realizadas com o aval do
gerente responsavel pela area, o que evita,
conforme dito, a demissdo desprovida de
motivos reais e profissionais em alguns
casos, onde a solucdo é o Turnover interno,
ou a troca de turno do colaborador,
aproveitando seu conhecimento e
produtividade em outra area, evitando assim
0s autos custos ora elencados com a
substituicdo deste. Também no sentido de
demissdes, no caso de periodo de
experiéncia, salienta um dos entrevistados, “é
o melhor momento para a dispensa do
colaborador, pois, se levados em
consideracdo os fatores inerentes ao custo e
ao tempo de aprendizado de um novo
colaborador preferivel é avaliar em todos os
aspectos o funcionario em seus trés
primeiros meses, e se visto a desidia, ou falta
de compromisso, logo se dispensa em virtude
da facilidade no que diz respeito as verbas
rescisorias e valores a serem pagos”.

Uma estratégia de producao
evidenciada é o desdobramento de alguns
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turnos para equipararem a producdo ao
demandado, assim, salienta um supervisor
que, se seu turno estiver completo e
produzindo bem, enquanto, neste mesmo
setor houver o déficit de mao de obra em
outro turno, automaticamente, produz-se em
maior volume para que juntos consigam
bater as metas de producdo, neste mesmo
sentido, pela subdivisao de turnos, 0 mesmo
salienta que, seu indicador de Turnover é
entendido como zero afim de, garantir que
outros turnos possam trabalhar com a meta
pré-determinada sem que se prejudiquem os
resultados num todo.

Outro aspecto interessante observado,
¢ com relacdo ao aproveitamento da mao de
obra interna, com base em Tachizawa (2004)
um dos mecanismos preventivos do Turnover
é o0 recrutamento interno, deste modo, as
fabricas da regido trabalham com programas
que, mediante a necessidade de mao de obra
especifica, inicialmente busca-se em seu
quadro de funcionarios a capacitacio em
questao, e se conveniente for, o colaborador é
promovido a execucdo destas novas
atribuicbes, com isso, nitidamente o
colaborador enxerga suas possibilidades de
crescimento na empresa sendo reduzidos
notoriamente 0s custos inerentes a admissao
e treinamentos de um novo profissional e o
proprio Turnover.

Salientaram ainda os entrevistados,
que mediante o plano de cargos e salarios
que se protela desde os principios
Tayloristas-Fordistas, evidenciados por
Franca (2013 apud DUTRA, 2002) ainda
precisa-se rever as recompensas e
remuneracdes pagas na regido, pois, em
contrapartida a esta acdo, e com iniciativa
dos colaboradores em investimentos com
capacitacdo profissional, acredita-se na
diminuicdo do indicador de Turnover
consideravelmente.

ANALISE DE CORRESPONDENCIA
Comparam-se dados dos
questionarios aplicados no operacional com
as entrevistas feitas em aspectos relevantes
de observacdo, e mediante ferramenta
estatistica de analise de correspondéncia,
cabendo ressaltar que da amostra total,
devido a igualdade de respostas para
algumas questdoes eliminados foram 9
questionarios, sendo analisados 61 e
comparados as questdes citadas das
entrevistas, onde nota-se na sétima questao,
aplicado ao operacional, sobre o que os
chamaria atencdo em uma proposta fora da
empresa, os resultados mais relevantes

dizem sobre o crescimento profissional, com
43% e melhores Salarios, com 34%.

Nas entrevistas realizadas, muito foi
dito sobre novas propostas de emprego como
fator de justificativa aos desligamentos
presenciados, o que, pioneiramente tem
afetado a estabilidade do quadro efetivo de
funcionarios, sabe-se que, mediante perfil
engessado para o chao de fabrica, facilmente
propostas de emprego que oferecam salarios
ou beneficios melhores poderao ser fator de
ameaca para a mao de obra em questao.
Confirma-se a resposta dada pelos
entrevistados, quanto ao fator citado, pois,
conforme dito em maioria dos questionarios,
os fatores, crescimento profissional e
salarios, sdo critérios de peso para a
avaliacio de uma possivel proposta de
emprego, logo, em relacao ao ambiente fabril,
estes sdo competitivos para a obtencdo de
mao de obra em diversos segmentos, sendo,
casualmente as funcoes de facil aprendizado
e diferenciando-se apenas pelas recompensas
e segmentos, logo, por esta necessidade de
crescimento em alguns casos morosos, ou em
busca de melhores condicdes e remuneracoes
a busca por outras oportunidades ocorre e
consequentemente o colaborador é exposto a
propostas que levam a crer em melhorias,
trazendo consigo os desligamentos tratados,
onde se confrontam os dados obtidos.

Também foi critério de resposta das
entrevistas a nao adaptacdo ao ambiente,
baixa produtividade e ndo adaptacao ao local
de trabalho, como fatores observados pelos
gestores, com isso, nota-se também a
correlacdo ao Turnover, pois, mesmo que por
curtos periodos, adquire-se experiéncia fabril,
0 que pode ensejar nas constantes alteracoes
de fabricas no curriculo do colaborador,
cabendo assim ao selecionador observar se
este é ou nao um fator de peso na
contratacao.

Ainda em poder do método de
correspondéncia, nota-se a equivaléncia
quando observadas respostas dos
questionarios e entrevistas realizadas, onde
se pergunta a amostra sobre o quadro de
funcionarios da sua empresa, onde se tinha
como objetivo a informacdo da rotatividade
existente, 57% da amostra respondeu que
sim, que o quadro de funcionarios da
empresa era  instavel, porém, em
contrapartida, 43% acreditam que nao, que
nao ¢é tamanha a rotatividade na empresa em
que trabalha. Observa-se que se a
rotatividade fosse de tamanha proporcao, a
maioria absoluta acreditaria que sua empresa
estivera nesta situacdo, porém, nota-se que a
diferenca entre os resultados sdo onerosos
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aos que acreditam na ndo rotatividade,
mesmo em menor percentual, sabe-se que,
estes, observam numa visdo abrangente,
quando sabem que ser rotativo é uma das
caracteristicas intrinsecas do setor, porém
entendem que perante outras empresas do
mesmo segmento ou até mesmo no atual
cenario que os dados poderiam ser mais
agressivos.

Em consondncia ao pensamento
abordado, as entrevistas apresentaram que a
visdo dos gestores, gerentes e supervisores é
que o cenario tende a ser rotativo, porém que
mesmo frente a sazonalidade vivenciada, ndo
se tem dados alarmantes quando ao
respectivo indicador, sendo observado sim a
sua oscilacdo, porém que esta é
numerosamente menor que outros periodos
da propria fabrica, e que nem pode ser
comparada a regido devido a diversidade de
segmentos, porém, analisadas as fabricas
pelo seu porte de funcionarios, os gestores
assumiram a visdo do diferencial papel que
seu indicador de Turnover assume perante
empresas da mesma regidao, assim é explicada
a diferenca entre o pensamento dos gestores
sobre o diferencial de seu indicador para com
0 pensamento da rotatividade demasiada
observada na analise estatistica.

Confirmado em comparacdo também
foram as perguntas sobre as estratégias e
ferramentas de controle do Turnover.
Inicialmente perguntou-se em questionarios
se os gestores utilizavam ferramentas para
controlar o Turnover, 59% respondeu que
sim, que ferramentas sdo utilizadas,
independente da forma ou modelo, a amostra
nitidamente respondeu acreditar e presenciar
a utilizacdo de ferramentas, contra 41% que
nao enxerga ou nao conhecer a utilizacdo de
tais, em comparacao a este questionamento,
observou-se com as respostas das entrevistas
realizadas e mediante método estatistico da
analise de correspondéncia, que, todos
responderam que utilizam ferramentas,
inclusive as delimitaram em alguns casos
para melhor embasamento do conteudo deste
artigo.

Justificam-se também os dados que
fornecidos foram como controlados no que
se refere aos indicadores de Turnover, e
mesmo que indiretamente, os entrevistados
observam a utilizacdio do que ora fora
elencado como ferramenta ou estratégia de
controle do respectivo indicador, assim,
mostra-se que ao percentual que demonstrou
nao acreditar ou vivenciar a utilizacdo de
ferramentas de controle do Turnover
observado em analise estatistica do método
de correspondéncia, justificada é pela falta

de conhecimento ou utilizacdo pela gestao de
ferramentas que mnao sdo visivelmente
aplicadas, sendo apenas analisadas ou
tratadas estrategicamente.

CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento deste artigo
comportou pensamentos de diversos autores,
estes por sua vez em periodos historicos
diferentes, com o evidente interesse em unir
todas as ideias no entendimento da atual
situacdo do indicador de Turnover nas
unidades fabris da regido em questao, logo,
nota-se que o estudo, mediante publicacdo
nos veiculos académicos, tende a nortear ou
tendenciosamente demonstrar a0s
empresarios e gestores da regidao, mediante
métodos cientificos comprovados por
pesquisas, sobre o comportamento do
indicador de Turnover para com as
organizacoes fabris no entorno Sul do
Distrito Federal. Sendo a amostra desta,
delimitada a partir de funcionarios de
unidades fabris da regido que, mediante
compilacdo de dados, foram contrapostos e
confrontados com gestores, supervisores e
gerentes em entrevistas, a fim da afirmacao e
comprovacao dos dados encontrados.

O embasamento teérico demonstrou
de intimeras formas, que o modelo de gestao
de Turnover no atual cenario é diferenciado,
0os gestores além do abandono de seus
métodos coercitivos de lideranca, aplicando a
dindmica para com seus cooperados, tem
também utilizado ferramentas, objetivando a
obtencado de resultados a organizacdo num
todo. Sabe-se que métodos preventivos
também tem sido critério que surge nesta
nova era a fim de, através de detalhes no
processo, demonstrarem ao gestor as
incidéncias de Turnover de forma prévia,
podendo, logicamente, serem resolvidas com
maior brevidade e celeridade possivel,
chamando atencdao também o objetivo fim,
onde nio se tem pensado mais apenas em
resultados para os setores em particular e
sim resultados finais, tém-se trabalhado de
forma cooperada para juntos eliminarem os
possiveis problemas inerentes ao indicador
em questdo, bem como modelarem
estratégias que garantam o equilibrio e
producao equiparada entre os setores.

Nota-se que as organizacoes fabris
entendem que trabalham com mao de obra
humana, e que, esta ndo mais se contenta
com o modelo de producdao delimitado a
tempos atras, deste modo, identificam-se
colaboradores com maior perspicacia em
serem lideres dentro das fabricas, bem como
por este mesmo fator se observa o
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surgimento da necessidade de maior
comunicacdo com 0s mesmos, através de
feedbacks, interdependéncia e ferramentas
também motivacionais, que os levem a crer
na notoria contribuicio que dedicam aos
resultados do grupo de modo geral.

A exemplificacdo de Turnover é clara
quando por meio de inimeros conceitos diz
sobre o ato de substituicio de mao de obra,
em maior peso, substituicdo através da
admissdao de um novo colaborador que
ocupara a posicao do que ali executava suas
atribuicbes, com isso, observa-se a
responsabilidade e peso do processo de
recrutamento e selecdo, onde se assume a
responsabilidade pela identificacdo prévia de
um futuro problema que ensejara na
incidéncia do indicador de Turnover na
unidade fabril, porém, mediante perfil
delimitado para o colaborador fabril, ndo se
pode em grande escala delimitar sobre as
possiveis futuras incidéncias de Turnover,
pois os fatores surgem casualmente com o
tempo por meio da nio adaptacdo a funcao
ou através de novas propostas que ofertem
melhores beneficios ou recompensas ao
funcionario.

Cabe ao gestor explorar todos os
métodos, ferramentas e estratégias para,
mesmo sabendo que inevitavel é o indicador
de Turnover, controld-lo de forma a garantir
que este seja trabalhado em uma margem
consideravelmente satisfatéria e que em suas
incidéncias possa ser observado o fator
oxigenacdo a organizacdo, atribuindo
mediante as substituicbes novas culturas,
experiéncias e a perspectiva de melhores
resultados.

Embasando-se no referencial teoérico,
método de triangulacdo de dados e método
de correspondéncia, a hipotese delimitada foi
evidentemente comprovada, sendo todo o
cenario fabril, um potencial quanto a
aplicacdo de ferramentas e estratégias de
controle do Turnover, além do maximo
aproveitamento dos objetivos com meio para
obtencdo dos dados propostos e delimitados
em hipotese.

Em partes, as pesquisas e entrevistas
foram  delimitadas a uma  amostra
significativa no que refere-se a regido, porém,
se delimitada fosse a um publico de maior
proporcdo, acredita-se que visualmente
melhores seriam apresentados os resultados,
sendo assim, um incentivo a continuidade de
pesquisas neste mesmo segmento, ou em
outros que também sejam detentores de fatia
significativa de mao de obra operacional,
porém com maior apoio e incentivo, bem
como a delimitacio de fatores mais

abrangentes, principalmente a amostra para a
obtencao de dados.
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